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は じめに
商 品開 発の成功 要因 を包括 的 に明 らか に した研 究 は!970年代 以後世界 各 国で展 開 され て
お り、 イギ リスにおけるRothwellらの"ProjectSAPPHO"の研究、 カナダにおけ るCooper
andKleinscmidtの"ProjectNewProd"の研 究、 アメ リカにお けるMaidiqueandZirgerの
"StanfordInnovationProject"の研究 な どが代 表 的な もの と して多 くの文献 に引用 され てい る。
そ して、1990年代 中盤 には、 これ らの研究 を通 じて 明 らかにな った商 品開発の成功要 因.を術
轍 的に レビs一 した一..一連 の論文が登場 した。 た とえば、Montoya-WeirsandCalantone(1994)
が 商品 開発の成功要 因 を.4種類(戦 略要因、 開発 プ ロセス要 因、.市場環境要 因、組織要 因)
に大別 し18要 因に整理 したものや～BrownandEisenhardt(1995>が商 品開発の成 功要因 に
関 す る研究 を3つ の アプロニチ(合 理的 な計画 、 コ ミュニ ケー シ ョン ・ウェブ、規律 ある問
題解決)に 大別 しそれぞれをモデル化 した ものな どが、や は り多 くの文献 に引用 され てい る。
ただ し、1990年代以後 も商品開発の成功要 因 に関す る研究 は続 いてお り、すでに明 らかに
なった個 々の成 功要因の メカニズムの深掘 りや、新 た な成 功要 因の仮説の提示 と検 証が行 わ
れ て きた。これ らの1990年代 中盤以後 の研 究 も包 含 したその後の術轍的 な レビュー として は、
HenaldandSzymanski(zoos)やPageandSchirr(2008)が挙 げ られる。 しか しなが ら、 前
・者は1999年までの研究 しか対 象 に してお らず、 後者 は1989年か ら2004年までの 商品 開発
の成功 要 因に関す る研究 を定量 的に術 轍 した最新の レビs一 で あるもの の、研 究の テーマ を
低 い粒度(「 チー ム統合」 「外 部 ア ライァ ンス」 「商 品開 発戦 略」 「開発 スピー ド」 「イ ノベ ー
テ ィブな商 品」 「観念 化 ・創造性」r成功 一失敗 要因」 「段 階的 プ ロセス」の8テ ーマ)で 扱
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っているため.、具体的な内容を把握 しにくいものとなっている。
このような問題意識に基づき、本論では、最新の研究を包含 した先行研究 を意味的に整理
し、商品開発の成功要因として ユ8の要因を抽,HSした。
系譜的な整理
本論で対象 と し.た先行研究の全 体像 を、代表 的な もの を紹介 しなが ら系譜的に整理 す る。
初期的 な研究 において は、 その成 功例 も しくは失 敗例 に共通 す る要因 を、定性 調査 も しく
は定量調査 か ら探 索す るものが登場 した。た とえば、MyersandMarquis(1969)は567の
商 品開発の成功例 を も とに、新技術 を打 ち出 した新商品の成功例 よ り も、市場 のニ ーズの特
定 、理解 に基 づいた新商 品の成 功例の方 が多い こ.とを明 らかに し、Globe,Levy,andSchwartz
(1973>は10の急進 的な イ ノベ ーシ ョンの事例研究 か ら6つ の要 因(技 術的 な機 会 に対 す る
認知、市場 のニ ーズ に対 す る認知、R&Dの マネ ジメ ン トの熟 達、投機 的 な試み に対 す るき
ちん とした意思決定、豊富 な開発の 資源 、技術 的な起業家の存在)を 抽出 し、Cooper(1976)
はカナ ダの150の商 品開 発の 事例 か ら市場調査 の重 要性 を明 らかに した。 また、Calantone
andCooper(1981)は新商品の特徴 か ら9つ の クラ.スター を抽出 し、 「市場の情報 を集 めず、
ニー ズを定義 しない まま思いつ きでつ く られ.た商 品」 「技術 ・生産 の シナジーの ない模倣 商
品」 が最 も多い失敗の タイプで ある ことを特定 した。
しか しなが ら、 これ らの研究 は、 ともすれば成功例 もしくは失 敗例 をそれ ぞれのみ で取 り
扱 い、対照す るグル ープが存在 しないため、両者 に共 通す る要因 を排 除で きない とい う課題
が残 った。 この課題 に対 処す るた めに、成 功例 と失敗例 との顕著 な違いが あ る変 数 か ら.商品
開発の成功 要因 を包括的 に明 らか に した一連 の研究 が新たな系譜 と して登場 した。た とえば、
"P
roject.SAPPHO"のRothwetletal.(1974)は、43対の成功例 ・失敗 洌か ら、.「顧客 のニ ー
.ズの理解」 「マ ーケテ ィング ・パ ブ リシテ ィへ の留意」.「開発の効 率性」 「外 部の技術 と科 学
的 な コ ミュニ ケ ーシ ョンの効 果的 な活 用」 「責任 を持つ マ ネ ージ ャーの年功 ・責任 の高 さ」
を明 らかに した。あ るい は、"ProjectNewProdｰのCooper(1979)は、.「顧 客の眼 か ら見て
ユ ニー クで優 れた商 品で あ る」 「.市場 に対す る理解 が あ り、 マ ーケテ ィング調査 によ り情 報
を収 集 して いる」「技 術 ・生産 にお いて シナ ジー と.卓越性 があ る」 ことの重 要性 を明 らかに
した。 また、"StanfordInnovationProject"のMaidiqueand'"/.irger(1984)は、 「開発組織 が、
市場 と顧 客の深 い理解.に基 づ き、高 い費用対 性能 の商 品 を導入 して い る」 「企業 がマ ーケテ
ィングに卓越 していて、その商 品 を知 ら しめ、販売 す るため にか な りの資源 を投.入して いる」
「商品 が企 業 に高 い利 益 率のaを して いる」 「R&Dのプ ロセス が きちん と計画 され、実 行
され てい る」 「創造 す る機 能、製 造す る機 能、販 売す る機 能 の間 がよ く協 調 され、 調整 され
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てい る」 「商 品が早 く市場 に導入 されて いる」 「新 商品の市場 と技術 が企業 の強 みに より恩 恵
を受 けて いる」 「開発段 階か ら発売 ま.での問に プロジ ェク トに対 して 高い レベ ルの経 営の 支
援 が ある」 ことの重要性 を明 らか に した。 これ らの一連 の研 究 はいずれ も以後 の研 究にお い
て数多 く引 用 され、今 日の商品開発 の成 功要因 に関す る議論 のベース となってい る。
これ らの成 功要因 を包括的 に明 らかに した研究 で指摘 された成功要 因につ いては、以後 の
研究 で個 々に深掘 り され、 あるい は、 新た に追加 された。た とえば、 市場 への参 入の 早 さの
市場 シェアへ の影響 はUrbaneta1.(1986)や恩蔵(1995)らの研究 によって実 証 され、異 な
る機 能 間の協 調の イノベー シ ョンへ の影響 の メカニズ ムにっいて は、Allen(1970)やKatz
(1982>、Ancona&Caldwell(1992)らの研 究に よって明 らかにな り、異 なる機 能間 を緊密 に
統合 させ るための重量級 プロダ ク ト・マネ ージ ャー.の有 効性 がClarkandFujimoto(1991)
の研究 によって実証 され た。 あ るい は、企 業の持つ文化(戦 略的志向)の 影響 が商品開発 の
成功 要 因 と して新た に論 じられ るよ うになっ た。 た とえば、KohliandJaworski(1990)や
NarverandSlater(1990)から始 ま る、顧客志 向(顧 客の顕在的 な ウォンツに対 して反応 し
よ うとす る戦 略的志向)も しくは市場志 向.(リ☆ ドユ 「ザ ーか..ら.潜在的 なニ ーズを見越 そ う
とす る戦略 的志向〉に関す る...連の研究 に より、 これ らの志向 を持 った企 業 のイ ノベ ーシ ョ
ンや成功 、収益へ の影響 の.メカニズムが徐 々に賜 らかにな りつつ ある。また、vonHippel(i.994)
や小 川(19971)らは、顧 客の知識 を取得す るため に、商 品開発にお.ける顧客 と対 話的 なプ ロ
セス を提 案 し、 その有効性 を実niFした。
これ らの系譜 において扱われ た商品 開発の成 功要 因を対象に、本論の 主題 であ る意昧的 な
.整理 を行 う。
意味的な整理
商品開発の成功要因を、それ らの概念の間の近接性に基づいて意味的に分類 した.結果、以
下の18の要因が抽出された。それぞれを概観 していこう。
対象 とする市場の特性に関連するものとして、以下の三つの要因が抽出 された。
① 大 き く、 ニ ー ズが 高 く、 成長 して い る市 場 を狙 って い る.
先行研究 か ら、 「市場規模 が大 きいJ(Cooper1979,CooperandKleinshmidt1987,Zirger
andMaidique1990)、「顧 客 が そ の 商 品 タ イ プ に 対 し て 強 い ニ ー ズ を 持 っ て い る 」
(Cooper1979CooperandH-einshmidt1987)、「顧客 にとってその商品が重要である」(Cooper
andKleinshmidtl987)、「市場 が急 速 に成長 してい る」(Cooper1979)とい った要 因が明 ら
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かにな.っている。これ らの要因は、質問では市場規模が人数ベー.スか金額ベースかは定義 さ
れていないが、回答者が両者を意識 していると想定で きよう。また、市場の成長については、
回答者は自分たちの想定する事業展開の期間に、現在の市場規模がどのように推移するかを
意識 していると想定できよう。これ らは、期間iにおける市場規模(期 間iにおける対象人
数×期間iにおける顧客あたり単価)の 、第0期 か ら第n期 までの間の市場規模の現在価値
の累積の見通 しとして整理す ることができよう。
② 競 合 が激 しい 市 場 を避 け て い る
先行研 究 か ら、 「価格 競 争が 激 しい市 場 を避 け る」 「.多くの競 合 社 が ある市場 を避 け るJ
(Cooper1979,7.irgerandMaidique1990))、「すで に競合 が顧客 を満足 させ て いる市場 を避 け
る」(Cooper1979)といった要 因が明 らかに なって いる。 これ らの要 因は、同一の市場 を分
け合 うプレイヤーの数 の多 さ(多 いほ ど 「分 け前」 が少 な くな る)と 、 このプ レイヤーの数
も影響 をす る ことにな るが、同一 の市場 内で価格戦争 を仕掛 け るプ レイヤーが登場 す る確 率
(一社 で も登場 す れば、価格 戦争 が始 まり利益 率が低下 す る リスクが ある)と して整 理 で き
よ う。
③ サイクルの早いダイナ ミックな市場 を避けている
先行研究か ら、「頻繁に新商品が導入 される.市場 を避けている」(Cooper1979)、「顧客の
ニーズが早く変化する市場を避けている」(Cooper1979)といった要因が明らかになってい
る。 これ らの要因は、①の第0期 から第n期 までの間の市場規模に関するリスク(変 動幅)
の見通しとして整理できよう。
商品そのものの特性に関連するもの として、以下の五つの要因が抽出された。
④ 顧 客 の ニ ー ズ に あ っ た商 晶 で あ る
先行研 究か ら、 「顧客 のニ ー.ズをよ く理解 し、適合 した商晶 を提供 してい る」(Rothwetle[
al.1974)、「商 品 が 競合 商 品 よ りも顧 客 の ニ ー ズ に適 合 した もの で あ る」(Cooper1979,
CooperandKleinshmidt1987>、「商品が顧客の コス トを削減 す るものであ るJ(Cooper1979,
CooperandKlehlshmidt1987)といった要 因が明 らか になって い る。 これ らの要因 は、顧 客
によって知覚 され た商 品の絶 対的な効用 として整 理 できよ う。
⑤ 競合 よ りも優 れ た商 品 で あ る
先行研究 か ら、「顧客 が競合商 品よ りも優 れて いる と感 じてい る」(CooperandKleinshmidt
1987>、「競合商 品で顧客 が持 っていた課題 を解決 して いる」(CooperandKleinshmidt1987)
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といった要因が明らかになっている。 これらの要困は、顧客によって知覚 された商品の相対
的な効用として整理で きよう。
⑥ イ ノベ ー テ ィブ な商 品 で あ る
先行研 究か ら、 「商品が顧 客 に とってユニ ークな特徴 を持 ってい る」(Cooper1979,Cooper
andffieinshmidt1987)、「商 品が顧客 に今 まで で きなかった何 か をす る ことを可能 にす る も
の である」(Cooper1979,Cooperand.Kleinshmidt1987)といった要因 が明 らかになっている。
これ らの要 因は、顧 客に よって知覚 され た商品の イ ノベーシ ョンの強 さと して整理 で きよ う。
⑦価 格 が 妥 当 な もの で あ る
先 行 研 究 か ら、 「商 品 は価 格 に合 った ベ ネ フ ィ ッ トを も た ら して い る」(Zirgerand
Maidique1990)、「商 品 に競合 商 品 よ り も高 くな い価 格 が つ け られ て い る」(Cooper1979,
ZirgerandMaidique1990)とい った要因 が明 らかになってい る。 これ らの要 因は、顧客 によ
って知覚 された同一費用 に対 す る効用 と して整 理で きよ う。
⑥他 社 よ りも早 い タ イ ミ ン グで導 入 され てい る
先 行研 究 か ら、 「他 社 よ り も早 い タ イ ミ ング で市 場 に 商 品 を導 入 して い る」(Urbanet
al.1986,恩蔵1995)、「サ イクル タイム を短縮 で きることが イノベ ーシ ョンの成 功 と収益性
に貢献す る」(CooperandKleinshmidt1987>、「最 初に市場 に参 入 したプ レイヤ ー(パ イオ
ニ ア)で はな く、市場の初期 の成長 フェーズ において.市場 シェアの リー ダー となったプ レイ
ヤ ー(初 期 リーダ)が よ り成 功す る確 率 が高 い」(GolderandTellis1993)、..「産 業財 におい
てはパ イオニアが独 占状態 をつ くる ことがで きれば、初 期の フ ォロワーよ りも市場の 中での
生存率が高 くなる」(RobinsonandMin2002>、「開発 のサイ クル タ イムがU字 型 の影響 で開
発 コス トを介 して収益性 に貢献す る」(Langerak,Hullink,andGriffin2008)といった要 因が
明 らかに なってい る。 これ らの要因 は、ス イ ッチ ングコス トが効 く市場 において先 に顧客 を
獲 得す ることによるロ ック イ ン効果 として整 理 できよ う。
商品開発プロジェク トを構成する各活動の特性に関連するものとして、以下の三つの要因
が抽出された。
⑨ 優 れ た開発 前 の 活 動 を行 っ てい る
先行研 究か ら、 「商品開発の.前に ターゲ ッ ト市場 が きちん と定 義 され てい る」(Cooperand
Kleinshmidt1987)、「初期 的なス クリーニ ングが優 れてい る」(CooperandH-einshmidt1987>、
「初期的な市場評価 が優 れて いる」(CooperandKleinshmidt1987)、「商品開発の前 に顧客 の
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ニ ーズ ・ウォンツお よび嗜好 がきちん と定義 されてい る」(CooperandKleinshmidt1987)、1.商
品開発の前 に商品のコ ンセプ トが きちん と定義 されて いる.」(CooperandH-einshmidt1987>、
「商 品 開 発 の 前 に 商 品 の スペ ッ ク と要 求 水 準 が き ちん と定 義 され て い る」(Cooperand
Y{leinshmidt1987)、「初期的 な技術評価ham;れて いる」(CooperandKleinshmidt1987)、「.市場
調査 が精緻 に行 われてい る」(CooperandKleinshmidt1987).、「ビジネス ・財務分析 が優 れて
い るJ.(CooperandKleinshmidt1987)「開発 のプ ロセ スが きちんと譜画 されてい る」(Zirger
andMaidique1990)といった要因 が明 らか になって い る。 これ らの要因 は、商品開 発 プ ロ
ジェク トに着乎 す る前の活動の優位牲 として.整理で きよ う。
た だ し、 「明確 な ターゲ ッ ト設定 が、 必ず し もターゲ ッ ト先で の成 功 を保証 は しな い が、
潜在 ニーズ の発掘 を促す 」(藤川 ・竹 内1993)とい った研究 の よ うに、開発 前の活動 に優 れ
てい るこ とが、その直接 的な成 果 と して特 定 され た市場 の潜在規 模やニ ーズ ・ウ ォンツや嗜
好 の内容 その ものの精度 を向上 させ るこ とを介 して商 品 開発の成 功に貢献 して いる とい うパ
ス とは別 に、開発前の活動 を丁寧 に行 うこ とによって、.プロジ ェク トチ ームに対 す るブ リー
フ ィングの内容の説得 力が高 ま ることによ り、 た とえば 「開発プ ロジェク トの ヴ ィジ ョンが
明確 で ある ことが イノベ ーシ ョンを促す」(LynnandAkiigun2001>「新商 品に関す る明 確 な
ヴ.イジ ョンが、外的 な統合 と内的な統合 の両 者 を強 化す るこ とを介 して商 品開発の期闘 を短
縮 す る」(1'essarolo2(沿7)とい った研 究で指摘 されて い るよ うなプ ロジェク トのヴ ィジ ョン
の明確 さを向.Lさせ ることを介 して商品 開発の成功 に貞 献 してい るとい うパ スが存在す る可
能性 もある,
、??
、?
⑩ 優 れ た技 術 関 連 の活 動 を行 って い る
先 行研究 か ら、「開発 中において技術 や生産 に関連す る問題 が少 な く:効率 的に進め られて
いる」(Rothwelletal.1974)、「優れ た技術 評価 を行 っている」(CooperandKleinshmidt1987)、
「優 れ.たプ ロ トタイプテス トおよびパ イ ロ ッ!・生産 を行 ってい る」(CooperandKleinshmidt
1987)、「優 れ た生産 の立 ち上 げ を行 って い る」(CooperandKleinshmidt1987)、「高 い能 力 を
持つ エ ンジニア リング組織 によ.って 開発 され てい る」(ZirgerandMaidique1990)とい った
要 因が明 らかにな って いる。 これ らの要 因は、商 品開発 におけ る技術関連 の活動の優位 性 と
して整 理 で きよ う。
⑪ 優 れ た経 営 ・マ ー ケテ ィ ング 関蓮 の 活 動 を行 って い る
先行研 究か ら、「優 れた市場志 向の活 動(例:市 場 調査、 テ ス トマ ーケテ ィング)を 行 っ
て い る」(Cooper1979,CooperandKleinshmidt1987)、「適切 なマーケテ.イング ・コ ミュニ ケ
ー シ ョン(例:広 告、販売促 進〉 の能 力 を持 ち、実行 してい る」(Cooper1979)、「優 れ た販
売活動(例:発 売 時の販 売員の活動)を 行 って いる」(Cooper1979,CooperandKleinshmidt
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1987>、「高 い能 力 を持 つ マ ーケ テ ィング組織 に よっ て市 場 導 入 されて い る」(Zirgerand
Maidique1990)といった要 因が明 らかに なってい る。 これ らの要因 は、 商品開発 におけ る
経営 ・マ ーケテ ィング関連 の活動 の優位性 として整理 で きよう。
そ して、商品開発プロジェク トを構成する活動間の連携の仕方およびそれ らを支援する組
織の特性に関連す るものとして、以下の三つの要因が抽出された。
⑫ 機 能 間の 摺 り合 わ せ が 良 好 で あ る
先行 研究 か ら、「フェーズ問がオ ーバ ー ラップ して いる」(TakeuchiandNonaka1986,Clark
andFujimoto1991)、「商品開 発チーム、市場導入 チーム、顧客の 間の摺 り合わせが良好で あ
る」(ZirgerandMaidique1990)、「マ ーケテ ィング と生産 の間め調整 が良好 であ る」(Zirger
andMaidique1990)、「技術 、営業、生産、企画 の異 なる部 門の間 にある独 自の 『思考世界』
の 間の壁 を、顧 客視点 の共有、部 門間の イ ン タラクシ ョ.ン、 各部門 内の 「いつ ものや り方』
を踏 襲 しない ことな どに よ り超 える ことがで きてい る」(Dougherty1992>とい った要因 が
明 らか にな って いる。 これ らの要因 は、 商品開発 プ ロジェク トを構成す る異 なる機 能問 の摺
り合 わせの 良好 さと して整理で きよ う。ただ し、機 能間の摺 り合わせ は、 同 一の プロジェ ク
トの メ ン バ ー の 間 で 行 わ れ る だ けで は な く、 異 な る プ ロ ジ ェ ク トの 間 で 知 識 の 移
転 ・伝 承が行 われ る(.fJ島・延 岡1997>場合 もある。
⑬ 機 能 間の 摺 り合 わ せ を促 す キ ーパ ー ソ ンが存 在 す る
先行研 究 か ら、「商 品開 発に携 わる鍵 とな る人物(例=技 術 的/経 営 的な イ ノベ ーシ ョ ン
に貢献 した人 、開発 の決 定的な貢献 を した人〉 が社内で高 い立場 にいて強い権限 を持 って い
る」(Rothwelleta1.1974)、「経営 陣(generalmanagement)によって支援 されてい る」 「組織
的統.合度 が高 い重量級 プ ロダク ト・マネー ジャー型 組織 を採 用す る ことで開発 の期 間が短 縮
され る」(ClarkandFujimotolssl);「公式 の組織 の壁 や企業 の壁 を越 えて情 報 を共有 す る
「ゲ ー トキーパ ーjお よび 『ゲー トキーパ …間の 自発 的な ネ ッ トワーク』 が存在 す るこ とに
よ りイ ノベ ーシ ョンが活性化す る」(Allen19'70)とい った要 因が明 らかに なっている。 これ
らの要因 は、 組織 の スポ ンサ ーとなる シニァ マネ ジメ ン ト、 リーダ ーとなる重量級 プ ロダク
ト・マ ネー ジャー、触媒 とな るゲ ー トキーパ ー とい った、機 能間の 摺 り合 わせ を促 す鍵 とな
る権 限や能 力 を持 った人物 の存在 として.整理 で きよ う。
⑭ チ ー ム メ ンバ ーが 多様 で あ る
先行研究 か ら、「メ ンバ ーの平均 プ ロジェ ク ト在籍期 間 が長 す ぎる と技術 的 なパ フ ォーマ
ンスが低 くな るJ(Katz1982)「チー ムメンバ ーの機能 に多様性 が あるほど、 イノベ ーシ ョン
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が活性化 され る」(AnconaandCaldwell1992)、「チー ムメ ンバ ーの在 籍期間のば らつ きが大
きいほ ど、生産性 が高 くな る」(AnconaandCaldwell1992)とい った要因が明 らかにな って
い る。 これ らの要因 は、プ ロジェク トチ ームを構成 す るチ ームメ ンバ ーの多様性 と して整理
で きよ う。
プロジェク トと社外 との連携の仕方の特性に関連するもの として、以下の二つの要因が抽
出 された。
⑮ 協 業企 業 との摺 り合 わせ が 良好 で あ る
先行研究か ら、 「サ プライヤー を関与 させ る」(TakeuchiandNonaka1986)、「サプライヤー
を.関与 させ る ことに よ り開発の期間 が短 縮 され、質 が高 まる」(Clark1989)、「長期的 な管理
プ ロセ スによ り、 サプ ライヤーの技術 の活用や技術 的な ロー ドマ ップの摺 り合 わせ、解 決策
の横展 開が期待 され る」(vanEchteltetal,2008)といった要 因が明 らかにな ってい る。 これ
らの要 因は、プ ロジ ェク トチーム と協業企業 との間の摺 り合 わ.せの良 さと して整理 で きよ う。
⑯ 顧 客 との摺 り合 わせ が 良 好 で あ る
先 行研 究か ら、 「顧 客 の粘着性(stickiness)の高 い情報 を取得 す るため に、 プ ロ トタイプ
を活用 しなが ら対 話的 なプロセス を採 る ことが有効で ある」(vonHippel1994>、「消費財 の場
合、 案 の承 認前 に顧 客 の意 見 を商 品 に組 み 込 む こ とが 目標 費 用 の達成 度 を高 め る」(小川
1997)、「産業財 の場合 、 プ ロ トタイプ を利用 して顧 客の意見 を汲 み上 げ ることが競合他社 と
比べ た売 上、利益 と技術 ・品質 の卓越度 を向..ヒさせ る」(小川1997)、「顧 客 をパ ー トナ ーと
して取 り込 んだプ ロジェク トは内製 の もの よ りも商品の優位性 が高 く、商 品 開発の質が高 く
な るが、商品開発の成功 には必ず しもつ なが らない..1(CampbellandCooper1999)、「リー ド
ユーザ ーを取 り込 む ことは、 新商 品のア イデ ィアの質 を高め る とともに、早 期の普 及 にとっ
て も有効で ある」(SchreierandPrUgl2008>といった要因が明 らか にな っている。 これ らの
要 因は、 プロジェク トチーム と顧客 との問の摺 り合 わせの良好 さと して整理で きよ う。
プロジェク トの各活動および活動問 ・社外との連携に影響するものとして、以下の二つの
要因が抽出された。
⑰ 商 品 に とっ て鍵 と な るス キル が 自社 の 資源 と適 合 して い る
先行研 究か らは、技術 的な スキル に関連 した.もの では、「技術 ・生産活 動 に熟達 して いる」
(Cooper1979)、「プ ロ ジ ェ ク トに適 合 したエ ンジ ニ ア リング能 力 が あ る」(Cooper1979,
CooperandH-einshmidt1987)、「プ ロジェク トに適合 した研究 開発 もしくは商 品開発のスキ
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ル ・資源 がある」(CooperandKleinshmidt1987)、「企 業の既.存の技術 と近 い ことに よ り優 位
を築いてい る」(ZirgerandMaidique1990)、経営 ・マーケテ.イング的 なスキル に関連 した も
ので は、 「マ ーケテ ィング(販 売活動 ・顧客 教育〉 やパ ブ リシテ ィを行 ってい る」(Rothwell
etal.1974)、「適.切な経 営資源(例:市 場調査、販 売員、流 通、広告 、顧客 サt一 ト)を 持
ってい るJ(Cooper1979,CooperandKleinshmidt1987)、「企業 の既存 の商品 と近 いこ とに よ
り優位 を築 いている」(ZirgerandMaidigae1990)、「企業 が既 存の市場 と近い ことによ り優
位 を築いて いる」(ZirgerandMaidique1990)とい った要 因が明 らか になって いる。 これ ら
の要 因は、商品に とって鍵 とな るスキル と自社 の保 有す る資源 との間の適合度 として整理 で
きよ う。
⑱ 企業 の 戦 略 的 な志 向 が活 動 お よび 活 動 間 の 運 携 を支 援 して い る
先行研究 か らは、r市場志 向が事業の収益性 に有効で ある」(NarverandSlater1990)、「市
場志 向が優れ たイ ノベー シ ョンを生 み出 し、商品開発 め成功確 率 を高めて い る」(Deshpand6,
Farley,andWebsterJr.1993)、「 市場志 向が全体 的 なパ フ ォーマ ンス、組織的 なコ ミッ トメ ン
ト、団結心 を高め る」UaworskiandKohli1993)、「需要 の不確 実 さが高 い市場 において、顧
客志 向の強 さが イノベ ーシ ョンのパ フォーマ ンス を高め る」(GaSgnonandXuereb1997)、「市
場 志 向は イノベ ーシ ョンを促進 す る」(BakerandSinkula1999>、「市場志 向(顧 客志 向、競
合 志 向、組織横断的統合)の 高 さが、新商 品の創 造姓 とマーケテ ィングプ ログラムの創 造性
を高 め るこ とを媒 介 して新商nOpのパ フォーマ ン.スを高め る」(lmandWorkmanJr.2004>」、
「市場志 向が技 術ベ ースの イノベ ーシ ョンを促進 す る」(Zhou,Yim,andTse2005)といった
要 因 が明 らかにな って いる。 これ らの要 因は、 主要 な顧 客の明言 され たニーズに対 して反応
しよ うとする戦 略的志向で ある顧 客志向 や、 リー ドユ ーザーの隠れ たニ ーズ か ら先 を見越 そ
うとす る戦略 的志 向であ る市場志 向の高 さの、商品 開発 の成 功 もしくは その鍵 とな る媒介 変
数 で あ る商 品の イノベ ーシ ョンの強 さへ の影響 を明 らかに してい る もの と して整 理 で き よ
う。 また、顧客志 向/市 場 志 向以外 では、 「需要 の不確実 性の 高い市場 にお いて は、技 術志
向の高 さが イノベ ーシ ョンのパ フ ォーマ ンスを高め る」(GatignonandXuereb1997)、「技術
志向が技術 べ一スの イノベ ーシ ョンを促進す る」(Zhou,Yim,andTse2005)といった研究 で
扱 われ てい る技術 志向(新 商品の 開発 におい て優 れ た技 術 を打 ち出 そ うとす る戦略 的志 向)
や、 「資源ベ ース志向 の高 い企業 は商 品の 品質、 イ ノベ ー シ ョン、財 務的 なパ フォーマ ンス
が高 い」(Paladino2007)といった研究 で扱 われ て いる資源 ベー ス志 向(企 業が保有 す る内
部 資源 を源泉 に競争優位 を構築 しようとす る戦略的志 向)、「起業家志 向は技術 ベ ースのイ ノ
ベ ーシ ョン、市場ベ ースの イ ノベ ーシ ョンの両者 を高 め るJ(Zhou,Yim,andTse2005)とい
った研 究で扱われ てい る起 業家 志向(新 たな市場 を追 求 し、既存 の領 域 を刷 新 しよ うとす る
戦略的志向)と いった戦略的志 向 も商品 開発 の成 功要因 である ことが明 らかにな って いる。
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表:商 品開発の成功要因
項 目 要 因
対象とする市場の特性に関連するもの ① 大 き く、 ニー ズ が高 く、成 長 してい る市 場 を狙 っ てい る
②競合が激 しい市場を避けている.
③サイクルの早いダイナミックな市場を避けている
商品そのものの特性に関連するもの ④顧客の二.「ズに合った商品である
⑤競合よりも優れた商品である
⑥ イ ノベ ー テ ィブ な商 品 で あ る
⑦価格が妥当なものである
⑧他社よりも早いタイミングで導入されている
プロジェクトを構成する各活動の特性
に関連するもの
⑨優れた開発前の活動を行っている
⑩優れた技術関連の活動を行っている
⑪優れた経営 ・マーケティング関連の活動を行っている
プロジェクトを構成する活動間の連携
の仕方 ・支援する組織の特姓に関連す
るもの
⑫機能間の摺り合わせが良好である
⑬機能問の摺り合わせを促すキーパ」ソンが存在する
⑭ チ ー ム メ ンバ ー が多様 で あ る
プロジェクトと社外との連携の仕方に
関連するもの
⑮協業企業との摺り合わせが良好である
⑯顧客との摺り合わせが良好である
プロジェクトの各活動および活動間 ・
社外との連携に影響するもの
⑰商品にとって鍵となるスキルが自社の資源と適合 している
⑱企業の戦略的志向が活動および活動間の連携を支援している
抽出された18の要因は、すでに上記の説明の中で も分類 として提示.したとお り、それ ら
の要因の扱っているテーマの近接性 から6項 目(対象 とする.市場の特性に関連するもの、商
品そのものの特性に関連するもの、プロジェク トを構成する各活動の特性に関連するもの、
プロジェク トを構成する活動間の連携の仕方およびそれらを支援する絹織の特性 に関連する
もの、プロジェク トと社外との連携の仕方に関連するもの、プロジェク トの各活動および活
動問 ・社外 との連携に影響するもの)に 分けることができる。
おわりに
商品開発の成功というテーマは、実務 に携わる方々に.とって最 も大 きな関心事の一つであ
り、よって経営 ・マーケテ ィングの研究.者もそれに.答えようと数多 くの研究を行って きた。
しか しなが ら、それ らの研究 を1990年代以後のもの も対象 としながら、それぞれの具体的
な.内容 を把握で きるように傭職的に整理 した文献が見あたらなかったため、本論を執筆 した。
本論が、ジャーナ リスティックな事例紹介や仮説的なフレームワークの氾濫する中で、商
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nn開発の成功のために有効なアプローチを見極めにくくなっている実務家の方々にとって、
実証的な研究を通 じて得 られたファインディング.スを活用す るための.....助とな.り、また、個
別のテーマを潔掘する中で、自身の研究の位置づけが不明確になりがちな本テーマに関連す
る研究をはじめられたばか りの研究者の方々にとって、先行研究の全体像 を把握するための
一助になれば幸いである。.
ただし、本論で整理 をした6項 目18の成功要因は、いずれも、:異なる業界の問で共通 し
た要因を抽出しようとしており、また、これ らの要因 を明らかにした先行研究の中には1970
年代から90年代の ものが含まれるため、今 日的な事業環境においては、当時のファインデ
ィングスが必ずしもそのままあてはまらなくなっている.可能性がある。たとえば産業のハ ー
ドウzア からソフ トウェア ・サービスへのシフ トにより、今 日の代表的な産業を対象に同様
の調査を行った場合、これ まで ともすればハ ー ドウェアのサンプルの研究が多かった過去の
調査から抽出された要因とは異なる結果 をもたらす可能性がある。あるいは、規制緩和の進
行は各市場における競合関係 を活姓化することにより、競争を避けた戦略の採用をそ もそも
難 しくしている可能性がある。あるいは、顧客や社内外のコミ3ニケーションを支援する技
術の進化は開発前の活動や経営 ・マーケティング関連の活動のメカニズムを変 えている.可能
性があり、小ロッ ト対応やカスタマイズ といった新たな生産技術は、顧客とのコ ミュニケー
ションを支援する技術などと連携することにより、技術関連の活動のメカニズムを変 えてい
る可能性がある。
今後の研究においては、今 日的な事業環境において、これまで語 られてきた成功要囲の影
響力の変化や新たな成功要因についての仮説を立案 し、個別に実証することが望まれるとと
もに、これらの仮説 も含めた今 日.時点における包括的な調査を行 うことが必要 となるのでは
ないかと考えている.
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